LUNDS UNIVERSITET
Campus Helsingborg

Institutionen for Service Management

Triadisk eller dyadisk relation?

En studie om hur tre aktorer samverkar 1 olika

hierarkiska nivaer

Thomas Holm (19880517-3997)
Henrik Palmkvist (19900403-2695)

Handledare Datum
Johan Alvehus 2013-05-28
Program Grupp

Logistics Service Management 4



Forord

Foljande arbete dr var kandidatuppsats inom Logistics Service Management vid Lunds
universitet Campus Helsingborg. Vi vill tacka véra respondenter som under intervjuerna tagit
sig tid for oss och gett oss viktig information och asikter som hjélpt oss med uppsatsen.
Slutligen vill vi rikta ett stort tack till var handledare Johan Alvehus for anvindbara tips och

god handledning.

Thomas Holm och Henrik Palmkvist

Helsingborg, 28 maj 2013



Sammanfattning

Relationer och samarbeten mellan foretag dr ett &mne som det forskats om under en lang tid.
Genom att dela upp olika uppgifter och specialisera sig pa sina kirnkompetenser bidrar det till
att utvecklingen gar framét och konkurrenskraften d6kar. Under de senaste 20-30 aren har en
del forskning kommit fram till att det inte récker att samarbeta med enbart foretaget i ndsta
steg 1 forsorjningskedjan utan det géller att d&ven ha kontakt och fungerande samarbete med
kundens kund. Genom goda relationer och bra kommunikationer med kundens kund kan ett
foretag pa enklare sétt se vad som krévs for att underlétta for nasta steg i kedjan. P& sé sitt

kan aktorerna tillsammans leverera ett sa bra erbjudande till slutkunden som mgjligt.

Tillvagagingssittet for vir empiriska insamling bestod av nio kvalitativt semistrukturerade
intervjuer och en strukturerad telefonintervju. Vi intervjuade fyra personer frdn ledningsnivan

1 foretagen och sex personer pa produktionsnivén.

Slutsatsen av arbetet dr att resultaten, om relationerna &r triadiska eller dyadiska, beror pa
vilken nivé 1 hierarkin som studeras. P& ledningsniva var det en triadisk relation mellan de tre
studerade foretagen didr de hade Oppen kommunikation och informationsutbyte mellan
varandra Den viktigaste informationen sallades sedan ut innan den kommunicerades nerat
internt till produktionsnivd. P4 produktionsniva hade de tre foretagen tvé dyadiska relationer
dar tvd av foretagen inte hade ndgon direkt kommunikation med varandra utan tjdnster,

kommunikation och bestédllningar av produkter gick via det tredje foretaget.
For framtida undersokningar och forskning ér det dérfor viktigt att klargora vilken nivd som
ska studeras. Annars blir det svart att tydliggora slutsatsen om relationen mellan tre foretag

antingen dr en triadisk eller tvd dyadiska.

Nyckelord: Triadisk, dyadisk, relation, ndtverk, kommunikation



Abstract

Studies about collaborations between two external actors have been around for decades. By
dividing the various tasks and specialize in their core competencies to enable the development
and competitiveness. Over the past 20-30 years, other studies has concluded that it is not
enough to work with only the actor in the next step of the supply chain, but it is also
important to have contact and working relationship with the customer's customer. By having a
good relationship and good communication with the customer's customer, an actor can see
what it takes to facilitate the next actor in the chain and ultimately deliver as good as they can

to the final costumer

The approach of our empirical data collection consisted of nine qualitative semi-structured
interviews and one structured phone interview. We interview four employees at management

level and six employees in the production level.

The conclusion of our work is that the results, if relations are triadic or dyadic, depends on
what level in the hierarchy being studied. At management level, it was a triadic relationship
between the three companies where they all together shared their information to each other.
Then the most important information was chosen before it was announced internally down to
the production level. At production level, the three actors had two dyadic relationships where
two of the companies had no direct communication with each other, and products, services

and communication went through the third company.
For future studies and research, it is important to clarify what level to be studied. Otherwise it
will be difficult to make the right conclusion, if the relationship between the three companies

is either a triadic or two dyadic.

Keywords: Triadic, dyadic, relationship, network, communication
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1. Bakgrund

Att skapa langsiktiga relationer dr enligt Gronroos (2008) av stor betydelse. Han menar att
relationer skapas bade horisontellt och vertikalt i1 distributionskedjan och forsdljningsledet.
Vidare finns det en nyckelingrediens som Gronroos (2008) menar maste finnas i relationen
mellan foretag, namligen fortroende. Saknas fortroende kommer ingen av parterna att kénna
engagemang for den gemensamma uppgiften. Ett gemensamt tankesdtt, och &dven ett
gemensamt dtagande, uppkommer nir bigge foretag 4r medvetna om att de finns for varandra
(Gronroos, 2008). Gummesson (2002) antyder att det krdvs resurser varje gang en ny relation
bildas, resurser i form av ekonomiska utgifter samt tidskrdvande introduktioner och
uppstarter. Gronroos (2008) menar dven att varje gdng en relation tar slut krdvs resurser i
form av avslutningsarbete. En lingsiktig relation krdver dven mindre “underhéllsarbete”
eftersom tillit och forstdelse mellan individer finns och en djupare relation skapas dn om
samarbetet endast dr under en kort tid (Gronroos, 2008). Mattsson & Soderlund (1991) menar
att 1angsiktiga relationer skapas genom ett aktivt ndtverkande och Norrman & Ramirez (1994)
anser att en gemensam stravan mot virdeskapande atgédrder dr det som sammanlénkar foretag

1 ett langsiktigt perspektiv.

Porter (1985) menar att virde dr en ekonomisk aspekt, i form av ekonomisk utdelning, vilket
gor att foretagets kostnader antingen ska sénkas eller produkternas varde ka genom att béttre
bemoéta och anpassa sig till marknaden. Han utvecklar argumentet och kallar det for en
virdekedja vilket beskrivs som en rad processer som enskilt tillfor vérde till produkten innan
den nar slutkunden. Porter (1985) menar dven att vdrde inte endast skapas i den fysiska
produktionen utan dven i det administrativa arbetet. Evans & Wurster (1997) tillimpar Porters
teorier genom att redogora for att en forsorjningskedja inte enbart bestar av ett linjart flode av
fysiska aktiviteter. De menar snarare att den bestar av allt informationsflode inom ett foretag,
men dven mellan foretag, dess leverantorer, distributdrer och de potentiella kunderna.
Informationsflodet blir siledes ett verktyg for att minska avstdnden mellan de olika
verksamheterna. Det leder till att foretag kan ha tdtare och mer 1dngsiktiga relationer vilket
ger forménligare avtal &n vad allminna samarbetsavtal tillater (Powell, 2001). Norrman &
Ramirez (1994) ger exempel pa att langsiktiga relationer istéllet kan ldgga resurser pa att 6ka
effektiviteten. De menar att 6kad effektivitet inte enbart betyder sdnkta kostnader utan dven
virdeskapande aktiviteter i form av hdjd kvalité, okad sdkerhetshantering och okad

kommunikation.



Resultatet av relationen mellan tva foretag behdver inte enbart vara ekonomisk (Luyet &
Tamm, 2006). De menar att skillnaden mellan relationer snarare dr hur den uppfattas av olika
individer, exempelvis i en relation mellan en bestdllare och en leverantér har bada individerna
en uppfattning om varandra, sig sjdlva, och deras, relation. Det beror dven pa vilka individer
som berdrs och hur ménga som medverkar i relationen. Andersson el al (1994) visar pa att det
ar av avgorande intresse, for att forsta relationen mellan tvd aktorer, att dven ldgga fokus pa
ovriga aktorer 1 ndtverket. Havila et al (2004) menar likt Andersson et al (1994) att det gar att
studera relationer mellan tva aktorer som dyadiska men att det ofta finns minst en tredje aktor

involverad i varje relation och att den bor tas i beaktning.

1.1 Problemformulering

Inom forskningen om relationer och nitverk mellan foretag, individer inom foretag och
individer mellan foretag saknas idag en tydlighet i begreppen. Begreppet aktor dr vilanvént
men dess innebord desto otydligare att tolka. Problematiken kring detta dr att det blir svért att
tydliggora vilka faktorer det &r som paverkar relationerna. Forskning om relationer redogor att
den tredje aktdren spelar en roll for forhallandet mellan tva aktorer (Andersson et al, 1994)
och (Havila et al, 2004). Om begreppet aktorer innebér foretag som helhet, de personliga
relationerna mellan foretag eller de personliga relationerna inom fOretagen framgar sillan.
Sambanden mellan relationer och hierarkiska positioner dr, precis som begreppet aktor, svéara

att tyda men spelar troligen en stor roll i relationerna mellan och inom foretag.



1.2 Syfte och fragestillningar
Vart syfte ér att studera hur tre foretag pa individniva forhéller sig till varandra.
* Hur ser sambandet mellan relation och position ut mellan olika hierarkiska nivaer
mellan foretagen?

* Arrelationerna dyadiskt eller triadiskt utformade?

1.3 Disposition

Metodavsnittet beskriver vart tillvigagangssitt for att besvara vért syfte och var
fragestéllning. Vi har utfort nio semistrukturerade kvalitativa intervjuer och en strukturerad
telefonintervju. Efterfoljande teoriavsnitt beskriver var teoretiska referensram som ger oss
fakta om tidigare forskning om relationer, nédtverk och triadiska- samt dyadiska relationer. I
var empiriska analys redogdrs intervjuerna och en analys gors med hjélp av respondenternas
svar och den teoretiska referensramen. Darefter redovisas véra slutsatser som baseras pa
analysen av det empiriska materialet Arbetet avslutas med en diskussion om reflektioner och

tips till framtida unders6kningar.



2. Metod

I f6ljande avsnitt kommer metodvalet redogdras. Vi redovisar metodvalet som hjilpt oss
besvara uppsatsens fragestillning och syfte. Semistrukturerade intervjuer valdes med
utgéngspunkt att & respondenternas egen asikt om relationen mot individer i dvriga foretag

men dven for att studera de interna relationerna i olika hierarkiska nivéer.

2.1 Metodval

Syftet med studien &r att se hur olika aktorer, pd individniva, forhéller sig till varandra, darfor
valde vi att intervjua personer frén tre olika foretag i en forsorjningskedja. Vi valde att utfora
kvalitativa intervjuer eftersom syftet med studien var att undersdka hur individer med olika

positioner i foretag resonerar kring relationerna mellan aktorerna.

2.1.1 Urval

Valet av de tre foretagen, som var empiriska studie grundar sig pé, ingdr i samma
forsorjningskedja och har haft ett langre samarbete. Vi vill se hur férhallanden, pa
individniva, forhaller sig till varandra. Vi vill dven se hur forhallningsséttet ser ut pa olika
hierarkiska nivéer och om relationerna kan tolkas som dyadiska eller triadiska. Urvalet av
respondenter bestar av tre personer pa foretag A, fyra personer pé foretag B och tre personer
pa foretag C. Fyra respondenter arbetar pé ledningsniva, och sex pé produktionsniva (Tabell
1). Respondent L3 anvénds bdde pa ledningsniva samt produktionsnivé eftersom hans roll pa
foretaget dr involverad 1 bada nivderna. Intervjuerna fokuserar pé att fa ett perspektiv om hur
respondenterna forhaller sig till varandra. Vi har inget intresse i att veta hur foretagen i stort
samarbetade utan studiens fokus ligger pa individniva for att fa en bild 6ver hur relationer och
samarbete ser ut mellan individer i olika hierarkiska nivder. For att besvara vér fragestéllning

kravs darfor respondenter frén olika nivaer i foretagen.



Foretag Titel Bendmning i arbetet
A Ledning (L) L1
A Produktion (P) P1
A Produktion P2
B Ledning L2
B Ledning L3
B Produktion P3
B Produktion P4
C Ledning L4
C Produktion P5
C Produktion P6
Tabell 1. Intervjupersonernas benimning i arbetet.

2.1.2 Kvalitativ intervju

Syftet med studien var att komma at respondentens egna tankar och asikter, vilket innebar till
att vi stillde overgripande fragor som respondenten sedan kunde diskutera och argumentera
runt. Beroende pd respondentens svar stilldes foljdfragor for att antingen kunna fordjupa
diskussionen eller @ndra riktning pa intervjun om svaret svidvande utanfor vart syfte. Vi
forklarade for respondenterna att vi ville ha personliga erfarenheter och inte en

foretagsbeskrivning.

Ovanstdende resonemang gjorde att vi valde att utfora kvalitativa intervjuer. En kvalitativ
intervju anses vara en blandning mellan ostrukturerade och semi-strukturerade intervjuer
(Bryman, 2011). Semistrukturerade intervjuer dr samtal med bestdmda avsikter dir mycket
fokus laggs pé foljdfragor och en Oppen diskussion kring studien och dess
problemformulering (Ryen 2004). Kvalitativa metoder har enligt Jacobsen (2002) inte som
mél att sdga ndgot om det typiska och generella, utan snarare om det unika och speciella.
Genom att oppna upp for foljdfragor som anpassas efter svaren ges mojligheten att pa ett

bittre sitt ndirma sig studiens huvudsakliga mal (Alvesson & Deetz, 2000).
Semistrukturerade intervjuer ger en overblick om hur de olika aktorerna ténker kring specifika

fragor. Utifran det dr det mojligt att géra en analys och fi fram slutsatser som baseras pa

teorin och de utforda intervjuerna. Det finns risker med en semistrukturerad intervju dér fokus

N




ligger pa diskussion. Risken é&r att fokus forsvinner frin problemformuleringen och istéllet
fokuserar pa onddig information (Ryen, 2004). Det ar darfor viktigt att vi som genomfor

intervjun dr aktiva och tanker pd att samtalet inte ska sviva ivag frén syftet.

En 6ppen individuell intervju kidnnetecknas av att en undersdkare och en respondent samtalar
som en vanlig dialog (Jacobsen, 2002). Vanligtvis grundas denna metod pé en intervju ansikte
mot ansikte eller per telefon. Metoden grundar sig i samtal om olika forhéllanden dér
undersdkaren noterar det som respondenten sdger. Det finns fa eller inga begrénsningar pé
vad respondenten kan siga och det dr resultaten, som undersdkaren har samlat in i form av en
méngd anteckningar eller ljudupptagningar, som darefter ska analyseras (Jacobsen, 2002). Det
empiriska materialet spelades in, dels for att underlétta transkribering men dven for att minska
risken for feltolkningar av respondenternas svar. En Oppen individuell intervju dr mest
lamplig nér ett relativt fa antal enheter undersoks, nir intresset ligger 1 vad den enskilda
individen sdger men dven nér syftet dr hur individen tolkar ett speciellt fenomen (Jacobsen,

2002).

Insamlingen av det empiriska materialet gjordes genom semistrukturerade intervjuer dér
fokus lag pa dialogen for att skapa forstaelse for studien (Jacobsen, 2002). Valet att anvinda
oss av semistrukturerade intervjuers gav oss mojligheter att stdlla foljdfrigor, istillet for att
folja en strukturerad intervjumall. Mojligheten till foljdfrdgor gav chansen att djupare
undersoka respondentens tankar och asikter (Jacobsen, 2002). Den kvalitativa ansatsen fér
ofta en hog intern giltighet eftersom respondenterna inte pdtvingas fasta frdgor med givna
svarsalternativ (Jacobsen, 2002). Den kvalitativa ansatsen beskrivs som anpassbar dir
problemstillningen &r det centrala samt dr det som belyses. Som nidmnt i Var
problemformulering finns det idag forskning kring relationer mellan olika aktorer. Det som,
enligt oss, behdver utvecklas dr synen pd hur individerna i foretagen arbetar och anpassar sig
till varandra. Detta var anledningen att vi anvdnde oss av kvalitativa intervjuer. Allt
intervjumaterial krdver en kritisk reflektion och goda skdl ska ges for att betrakta
respondentens svar som trovardiga (Alvesson & Deetz, 2000) vilket har under studiens gang

tagits hinsyn till.

Med anledning av hog arbetsbelastning, hos en respondent, fick vi utféra en intervju via mail
och telefon. D& blev den kvalitativa intervjun strukturerad da ett fardigstillt frdgeformulér

skickades 1 forvdg och tvd dagar senare ringde genomfordes en diskussion kring svaren fran
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det strukturerade frageformuléret. Det &r viktigt att skriva ner frdgorna i ritt ordning sa det
blir lattare for respondenten att kunna folja resonemanget och forstd syftet med intervjun
(Bryman, 2011). Strukturerade intervjuer har fordelen att ge svar pa en sirskild friga, men
risken finns att svaret blir smalt och ldmnas till tolkningar (Ryen, 2004). Under
telefonsamtalet stilldes foljdfragor till respondenten som baserades pa de svar som gavs pa de
forhandsskickade fragorna. En Oppen diskussion som kretsar kring ett problem, eller en
studie, har fordelen och mojligheten att ta del av information som respondenten annars kanske
inte tdnkt dela med sig utav (Jacobsen, 2002). Det mérktes under diskussionen att varje svar
var noga genomtinkt vilket kan bade ses som en for- och nackdel da svaren antingen kan vara
noga utvirderat eller besvaras pa ett sitt som respondenten tror att vi, som intervjuare,

forvéntar oss.

Det &r darfor viktigt att vi som genomf0r intervjun &r aktiva och ténker pa att samtalet inte ska
sviva ivdg frin syftet. Respondenterna gav oss bra information och vi uppfattade dem som
arliga 1 sina svar. Nar vi berittat om syftet samt att arbetet skulle vara anonymt och att vi
enbart spelade in for vér egen skull kéindes det som de slappnade av. Bryman (2011) menar att
det dr en fordel att berdtta om att intervjun dr anonym eftersom det kan fa respondenterna att

just slappna av och ger pé sé sitt oppnare och drligare svar.

I metodavsnittet har vi redovisat vart metodval, vi valde att utféra semi strukturerade
intervjuer eftersom vi inte ville rikta eller begridnsa svarsmojligheterna frén respondenterna.
En intervju blev strukturerad genom mail och telefon eftersom respondenten inte hade

mdjlighet att delta i ett personligt méte.

1?2



3. Teoretisk referensram

Foljande avsnitt kommer redogéra for relevanta teorier som hjdlper oss att besvara studiens
syfte. Vi redogdér hur relationer utformas med hjélp av SNA, MAN, nitverks- och
hierarkiteorier. Vi redogér &dven informationens roll i skapandet av relationer och

avslutningsvis beskriver vi teorier om dyadiska och triadiska relationer.

3.1 Relationer

En hallbar relation mellan exempelvis en kdpare och leverantdr baseras pa Omsesidigt
beroende och tillit (Rajagopal & Rajagopal, 2008). De anser att det ar viktigt for foretag att
forhalla sig till andra foretag pé ett annat sdtt an mot en kund och menar att féretag kan ha en
ton mot ett foretag och en annan mot kunden. Det dr ndgot som skiljer sig mot Norrman &
Ramirez (1994) syn pé att alla aktorer bade dr kund och leverantor. De menar att alla ska vara
medvetna om och agera som en kund samtidigt som de &ven har rollen som leverantor. Pa sa
sdtt anser de att virdet av tjinsten eller produkten forbattras, eftersom forstaelsen for varandra
okar. Det i sin tur kan stdrka relationen mellan aktdrerna, oavsett om det dr mellan tva foretag
eller mellan foretag och kund (Norrman & Ramirez, 1994). Ett sétt att 6ka forstéelsen for
varandra &r att se sin kunds kund. Ett hjdlpmedel for att individer ska se olika kopplingar

mellan sig sjdlv och dvriga aktorer dr att ett tydlig och dvergripandet nitverk mélas upp.

Social Network Analysis

Ett sétt att tydliggora ett ndtverk &r genom en Social Network Analysis (SNA) (Van Den
Bulte & Wuyts, 2007). SNA dr bade en teori, en modell och ett verktyg vars syfte ér att
studera nétverk och kopplingar mellan individer, organisationer och andra aktorer (Van Den
Bulte & Wuyts, 2007). Fokus ligger pé hur relationerna relaterar till aktdrernas status och hur
relationerna formar sammanhang snarare &n dess innehdll (Vedel, 2010). SNA mdjliggor
kvantifiering av stdllning, anknytning och kartliggning av nitverk. En relation beskrivs enligt
SNA som Omsesidig om den ar dubbelriktat, det vill séga likvérdigt at bdda héllen mellan tva

aktorer (Van Den Bulte & Wuyts, 2007).

Inom SNA poidngteras det att bara for att msesidighet existerar i relationen innebir det inte
per automatik att symmetri mellan aktorerna finns. En relation &r inte symmetriskt om den dr
av karaktdren att den ene aktdren dr kapabel att dominera den andra, men om det mellan
aktorer finns en medvetenhet, kring att den ena aktéren dr Overordnad den andre, kan

relationen fortfarande vara Odmsesidig och balanserad (Knoke & Burt, 1983). Vedel (2010)
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menar att dmsesidighet innebér riktningen pa relationen medan symmetri visar pa graden av
makt. Vidare menar Vedel (2010) att symmetri dven kan visa pa styrkan i en relation oavsett
om det &r lika starkt i bagge riktningar. Styrkan definieras med kombinationen av tid, den
kinslomdssiga intensiteten samt de Omsesidiga tjdnster som kénnetecknar forhallandet
(Granovetter, 1973). Granovetter (1973) menar att dven svaga, och indirekta, band i bada
riktningarna &r viktiga for att skapa en bredare forstéelse for andra aktdrers uppfattningar och
verklighet. Granovetter (1985) menar att de ar viktigt att ha sévil direkta som indirekta
relationer med individer utanfor det egna kontaktnitet pa foretaget eller i organisationen. Ju
mindre indirekta relationer en aktor har desto storre &r risken att kunskapen, och
medvetenheten, om andra aktorer utanfor det egna kontaktndtet minskar. Den sociala
forankringen hos individer antyder att foretagsaktorer &r en del av en storre social struktur
skapad genom interaktion i inter-personala relationer (Granovetter, 1985). Spridningen av
sammanhdllning bygger pd den antagna likheten av attityd, tro och beteende bland aktorer
med starka kommunikativa band, det vill sidga att aktorer kénner och liknar varandra (Vedel,
2010). Vidare menar Vedel (2010) att spridningen beror pd vilken grad tva aktorer &r
positionerade likvérdigt i ndtverket, vilket inte dr ett métt pa delade kontakter utan snarare till

vilken grad tva eller fler aktdrer har liknande relationer.

SNA har inte, som tidigare ndmnt, syfte att undersdka varfor nagot intriffar, utan fokuserar
istdllet pd att kartldgga nétverket, dess aktdrer och banden mellan aktdrerna. SNA visar bland
annat pa att olika natverksstrukturer erbjuder olika mojligheter for virdeskapande, att svaga
band uppmuntrar sdkandet efter information medan starka band underléttar 6verforing och
integrering av kunskap samt att resultatet av en relation beror pd formedling av aktorer

(Vedel, 2010).

Niatverk

Nitverk édr forknippat med relationer och manga forskare (Gummesson, 2002) (Gronroos,
2008) (Rajagopal & Rajagopal, 2008) anser att hallbara, langsiktiga relationer skapas bist
genom nétverkande. Hadjikhani & Thilenius (2009) forklarar det som att grundidén med ett
nétverk dr det dmsesidiga beroendet mellan olika aktorer vilket, enligt Mattsson & Soderlund
(1991), sillan intrdffar i ett strikt forhallande baserat pa kontrakt och avtal. Skillnaden mellan
langsiktiga och kortsiktiga relationer dr att de 14ngsiktiga till storre del byggs pé tillit och
fortroende istéllet for att pa snabbast och enklast sétt skapa ekonomisk vinst (Hadjikhani &

Thilenius, 2009). Att tvd aktorer har fortroende for varandra medfor storre frihet men dven
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storre ansvar. Fortroende och engagemang ér de viktigaste faktorerna for att fa ett fungerande
samarbete mellan aktorer och utan dessa faktorer blir det inga l&ngsiktiga relationer, vilket for
aktorerna bor finnas for att tillsammans kunna utveckla palitliga och konkurrenskraftiga

strategier (Rajagopal & Rajagopal, 2008).

Hakansson & Ford (2002) menar att en aktdrs roll i ett ndtverk varierar efter olika situationer
men om kunskapen om dynamikens roll i ndtverket finns, gar det som aktor, att béttre forhalla
sig till olika situationer som uppstér. Att arbeta i ett nitverk innebér inte att alla aktorer tycker
om varandra och per automatik kommer vil 6verens. Istéllet kan det innebéra att aktérerna
respekterar varandra och litar pd dvriga aktorers kunskaper och professionalitet (Andersson &
Tengblad, 2009). Det kan dven innebédra att flexibilitet, gemensamt beslutsfattande och
kreativa problemldsningar foresprakas. Problem kan uppsté nér en organisation rdaknar med att

fordndringarna kan inforas utan motstand fran andra aktorer (Luyet & Tamm, 2006).

Formagan att bygga upp langsiktiga relationer &r bade nddvindig och en faktor for framgéng
(Luyet & Tamm, 2006). Att, pd individ- och organisationsnivd, rita upp hur ndtverket &r
uppbyggt mojliggors forutsédttningar for de olika aktorerna att fi en helhetsbild pé hur
relationerna i nédtverket 4r sammankopplade (Hakansson & Ford, 2002). Det gor det tydligare
att se bade horisontella och vertikala relationer mellan olika aktorer. Fordelarna med det ar
enligt Hakansson & Ford (2002) att medvetenheten om varandra okar och det framgar da
tydligt var det saknas, eller var det finns, en relation. Dérefter kan en helhetsbild 6ver hur hela
nitverket ser ut tas fram och klarhet 6ver nitverkets uppbyggnad ges (Ford & Redwood,
2005).

Flertalet av dagens foretag utger sig fran att ha gétt frdn att vara en traditionellt hierarkisk
produktionskedja, till att idag arbeta som ett nidtverk med Sppna relationer mot leverantorer
och kunder (Luyet & Tamm, 2006). Dock menar Stadil & Waldstrom (2009) att ett nitverk

dven kan vara en hierarki och menar att begreppet natverk dr overanvént och missbrukat.

Hierarki

Mintzbergs (1980) menar att hierarkier alltid kommer finnas och anser att malet med en
decentraliserad ledning, utan hierarkier, &r naivt att forsoka implementera i praktiken.
Mintzberg (1980) sdger att delegering kan ske exempelvis genom att personalchefer far storre

frihet nér det géller informationsfragor till medarbetarna och att produktionschefen far storre
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ansvar nir det handlar om beslutsfragor. Enligt Mattsson & Soderlund (1991) ér hierarkins
akilleshil den problematik som uppkommer om personer i ledande roller inte har kunskapen
eller verktygen for att sortera ut relevant information. Information som sedan ska
vidarebefordras inom organisationen. Ytterligare ett problem dr om den relevanta
informationen stannar kvar pa ett centralt plan. Det kan &dven finnas medarbetare som inte vill
samarbeta, internt eller externt, for rddslan att bli 6verkord om det delges for mycket
information. Mattsson & Sdderlund (1991) utvecklar resonemanget med att forklara att det
kan bli ett revirtink pa horisontellt plan mellan olika aktorer som kan leda till att det kan vara

svart att delge sig av informationen som tillhandahélls.

Olika relationer skapar olika forutsdttningar dar maktberoendet kan innebéra en situation dér
en aktor vidbehaller alternativa vérdefulla aktorer vilket okar dess inflytande i nuvarande
relation (Cook & Emerson, 1984). Ford & Hékansson (2006) menar att interaktionsprocessen
inte enbart handlar om utbyte av varor och betalningar utan dven om kommunikationen och

relationen mellan individerna bakom besluten.

Market-as-Network

Utifrdn Ford & Hakanssons (2006) perspektiv pa interaktion, och till skillnad frdn SNA,
ligger fokus pa att hantera bakomliggande aktiviteter som paverkar relationen. Det &r nagot
som Market-as-Network (MAN) tar i beaktning (Vedel, 2010). Utgédngspunkten i MAN ér
omsesidigt beroende dér tanken &r, i syfte att forsta en aktors atgérder eller beslutstagande, att
relationerna mellan aktorerna beaktas (McLoughlin & Horan, 2010). I MAN perspektivet, 1
exempelvis interaktionen mellan kdpare och sdljare, dr en grundsats att bégge aktdrer &r
aktiva 1 den interaktiva processen vilket fungerar som instrument for bdde utbyte och

samordning (Vedel, 2010).

Hedaa & Ritter (2005) menar att relationer kan se annorlunda ut beroende pa vems perspektiv
man ser frén. Till exempel kan en sdljare se problem hos kdparen som inte kdparen i sig ser,
eller s& finns medvetenheten om problemet men l6sningen saknas. Det innebér att sdljaren kan
podngtera osidkerheten genom att hjdlpa koparen definiera problemet och utvérdera alternativa

16sningar (Hedaa & Ritter, 2005).

Utvecklingen av en relation kréver investeringar vilka i sd fall inte kan ldggas pa andra

relationer, darfor dr det viktigt att det finns viss kunskap och insikt i relationens potential och
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framtida utveckling (Vedel, 2010). Vidare menar han att det tar bade tid och resurser att
paborja en ny relation samt att osdkerheten &r stor gédllande nér investeringen borjar betala
tillbaka. Virdepotentialen dr dirfor osdker och initiativet till nya relationer #r riskabla. Aven
om nya relationer dr riskabla menar Vedel (2010) att ndr val beslutet tagits och en ny
affirsrelation har inletts 4r det inte Litt att gi tillbaka och avsluta relationen. Aven om
relationen till en borjan inte lever upp till de initiala forvéntningarna kan kostnaden for att
avsluta relationen bli hogre och riskablare én alternativet att fortsétta ytterligare en tid for att
se &t vilket hall utvecklingen gir. Det kan med andra ord vara virt att behdlla och

aterinvestera i relationen for att det 14ngsiktigt ska bli 16nsamt for samtliga aktdrer.

For att bevara en relation dr det viktigt med informationsutbyte eftersom strategisk
information har en positiv inverkan pé relationsspecifika prestationer for bade avsindaren och

mottagaren (Klein & Rai, 2009).

Informationsflode

For att samarbete och 6kad interaktion mellan aktorer ska bli framgéngsrikt menar Klein &
Rai (2009) att det krdvs Oppna och effektiva kanaler for informationsdelning. De menar att
information kan delas upp i tvd olika kategorier inom fOrsorjningskedjan. Dels den
grundldggande orderbaserade informationen dér fokus ligger pé det praktiska utbytet av varor,
dels den strategiska informationen som lidgger fokus pd mer langsiktigt, och ofta, kénslig
affarsmissigt innehall (Klein & Rai, 2009). Utokat informationsutbyte kan innebéra stora
effektivitetsatgdrder beroende pa vilka varor eller produkter det handlar om, till exempel é&r
det léttare att forutse behovet av basprodukter som inte &r lika kidnsliga for sdsongskurvor som
andra varor dér faktorer som tillgdnglighet och sdsong spelar en stor roll. Ett mer strategiskt
informationsutbyte dér leverantéren ges insyn 1 fOrsdljning och inventering kan ge
leverantorer mojligheten att béttre forutse efterfragan och planera produktionen (Seidmann &
Sundararajan, 1997). Det finns risker med ett utdkat informationsutbyte mellan kdpare och
séljare. En kopare som delar information om sina inventarier till en siljare riskerar att utsétta
sig for hogre priser eftersom sdljaren dd hamnar i en position dir den kan agera utifrdn den

delgivna informationen (Klein & Rai, 2009).
Sambandet mellan information och kontroll belyser Valk & Iwaarden (2009) genom att

redogora hur aktorer paverkas av otillracklig insikt i forsorjningskedjans processer. En faktor

ar att produkter levereras direkt fran underleverantoren till slutkunden vilket innebédr att
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underleverantdrens prestationer dr avgdrande for slutkundens tillfredsstillelse (Valk &
Iwaarden, 2011). Koparen av leverantdrens tjdnster har ibland inte mojligheten att fysiskt
kontrollera leverantdrens prestationer utan tvingas kontrollera detta genom kontrakt (Valk &
Iwaarden, 2001). Att vid leverans behdva kontrollera ytterligare en gang édr bade kostsamt
ekonomiskt och tidskrdvande (McKinnon, 2010). Beroende pé vilken typ av relation parterna
ar 1 stdlls vanligtvis olika krav pd samarbetet och dven olika krav pd kontroll (Dekker, 2004).
Kraus och Lind (2007) anger tre huvudkategorier for kontroll: beteende-, resultat- och social
kontroll, dir de tva forsta dr formella kontroller och social kontroll dr informell. En formell
kontroll dr konkret och kan antecknas, samt foljas upp genom att jimfora utfallet med vad
som tidigare bestdmts. En informell kontroll kan ddremot inte goras konkret, utan uppstar av
sig sjdlv utifrdn den kontrollerande aktdrens egna uppfattningar. Genom kontroller kan bland
annat kvalitet faststdllas och det ar viktigt att produkter levereras med standarden som bédgge
aktorer kommit dverens om. Okar kvaliteten minskar kassationerna vilket leder till mindre tid
for omarbetning och returhantering vilket i sin tur kan leda till mer frigjord tid f6r personalen

som istéllet kan fordelas pd annat arbete (McKinnon, 2010).

Den formella kontrollen &r ldttare att folja upp eftersom dokumenterade “bevis” finns att
tillgd. Informella kontroller &r svarare att hantera eftersom det baseras pd den ena aktdrens
uppfattningar vilka inte nddvéndigtvis behover delas av Ovriga aktorer (Kraus och Lind
(2007). Ett resultat av informella kontroller kan innebéra att dialogen mellan féretag behdver
foras pé ledningsniva. Eftersom denna relation ofta har storre inblick i bestimda avtal och
déarfor snabbare kan atgirdas (Valk & Iwaarden, 2001). Dialogen kan dven foras mellan tva
individer med ett 1dngsiktigt samarbete dér ett dmsesidigt fortroende och tillit utvecklats

(Hadjikhani & Thilenius, 2009).

3.2 Dyadiska och triadiska relationer

Hur aktorer pdverkar varandra &r olika och en relations utveckling mellan individer pa olika
nivder har med den personliga relationen att gora da det dr ldttare att dela med sig av
information om en personlig relation finns (Hikansson & Snehota, 1995). En relation mellan
tvd foretags aktorer, beskrivs som en dyadisk relation (Andersson et al, 1994). Foérdelen med
en dyadisk relation dr att en aktor, i1 storre utstrdckning, litar pd den andra parten eftersom

relationen oftast dr baserad pa langsiktighet (Kajiiter & Kulmala, 2005).
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En relation mellan tva aktorer kan paverka andra relationer i ett nidtverk (Andersson et al,
1994). De menar att relationer bestdr av tva funktioner, primira och sekunddra. Priméra
funktioner dr for- och nackdelar som olika aktdrer upplever i den dyadiska relationen,
exempelvis mellan en distributér och en leverantdr. Sekundédra funktioner &r de, indirekt
upplevda, for- och nackdelar som en aktor fir av en relation i anknytning till deras relation,
exempelvis upplevelsen som sidljarens kund far av relationen mellan séljaren och
leverantdren. De sekunddra funktionerna beskriver Andersson et al (1994) dven som
nitverksfunktioner. Hadjikhani & Thilenius (2009) visar att de sekundira funktionerna bade
kan hjélpa och stjilpa de priméra funktionerna och att en positiv effekt i en relation, eller i ett
nétverk, kan vara negativ i en annan. De sekundéra funktionerna gor att alla relationer &r en
del i ett ndtverk (Andersson et al, 1994). Ett ndtverk kan med andra ord besta av flertalet
dyadiska relationer (Kajliter & Kulmala, 2005). Kraus & Lind (2007) haller isdr dyadiska
relationer och ndtverk da de menat att en dyadisk relation bestdr av en tvd aktdrer med ett
omsesidigt samarbete och beroende av varandra. De beskriver ndtverk som flertalet oberoende
aktorer och deras relationer. En dyad ar enligt Choi & Wu (2009a) en relationsmodell med tva
noder dir det gar att utldsa hur de paverkar varandra. For aktorerna innebdr detta att det blir
latt att hantera fragor som véxt eller utveckla samarbetet genom kommunikation och 6ppna

kontinuerliga dialoger.

Andersson et als (1994) anser att det kan vara av avgdrande intresse att fokusera pd de
dyadiska relationerna och for att forstd en dyadisk relation maste mer fokus liggas pd att
forstd ovriga relationer och aktorer i ndtverket. Varken enskilda aktdrer, eller dyader, ar
avskilda utan de paverkar varandra och ir en del av ett storre nitverk (Hédkansson & Snehota,
1995). Det betyder att dyadiska relationer &r sillsynta eftersom aktorer oftast paverkas av

andra relationer i natverket (Havila et al, 2004).

Havila et al (2004) stodjer Andersson et als (1994) syn pa att dyadiska relationer behover
utvecklas med storre hinsyn till aktorers dvriga relationer och menar att dyadiska relationer
istdllet bor ses som triadiska dér bada aktorernas Gvriga relationer tas i beaktning. For att en
triadisk relation ska vara framgéngsrik ar det viktig att alla inblandade aktdrer forst och framst
ar medvetna om att de dr en del av ett triadiskt relationssystem snarare @n en del av en dyad
(Choi & Wu, 2009a). Med fler aktorer skapas nya behov pa system mellan aktérer som gor att
alla aktorer tjénar pa relationen och att ingen blir ldmnad utanfoér. Det triadiska forhéllandet

skapar behov av tillit mellan aktorer, effektiva system och en storre Oppenhet mellan
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verksamheterna for att det snabbt och smidigt ska vara mojligt for de olika parterna att ta del
av information, men dven for att folja upp gjorda fordndringar och beslut (Choi & Wu,
2009a). Om fordndringarna och besluten inte f6ljs upp riskerar det att skapa en obalans i
relationen mellan aktorerna. En relation som &r obalanserad orsakar systematiska spanningar,
for att relationen ska bestd maste det rora sig mot ett balanserat tillstdind (Homburg & Stock,
2005). En relation &r i balans sa linge som tva aktorer har gemensam attityd gentemot den
tredje aktoren eller objektet. Om tva aktorer har delade uppfattningar om den tredje aktdren
skapas obalans i relationen vilket skapar kognitiva spdnningar som i sin tur maste leda till

atgdrder for att aterstilla balansen (Homburg & Stock, 2005).

Choi & Wu (2009b) menar att triadiska relationer baseras pa balansen mellan aktorerna i
relationen vilket pekar pd skillnaden mellan tvd dyader och en triad. Choi & Wu (2009b)
forklarar att nér tva dyader anses isolerade, ses de som en bild over tvd foretag som handlar
med varandra. Nér foretagen dras ihop till en triad syns en helt annorlunda relationsdynamik
och mening med det dyadiska forhdllandet i en triad. Det grundar sig i relationerna mellan tre
aktdrer i en triad och pa faktorerna mellan dessa som skapar balans (Choi & Wu, 2009b). Om
alla tre aktorer kommer Overens finns det balans 1 triaden, men dven om tva aktérer kommer
overens med varandra men inte med den tredje kan det innebéra att balans finns, 4ven om den

tredje parten innehar vad Choi & Wu (2009b) kallar for “offerrollen”.

| teoriavsnittet har vi behandlat teorier om relationer i olika sammanhang. Bland annat
relationers uppbyggnad med hjélp av SNA och MAN. Vi har dven redovisat relationens roll i
nédtverk, hierarkier samt hur relationen paverkar informationsutbytet mellan aktorerna.
Avslutande teoridel behandlade dyadiska och triadiska relationer som ska behandlas mer, 1
den empiriska analysen, med hjdlp av det empiriska materialet. Dérefter dras slutsatser om det
gér att tillimpa det dyadiska eller triadiska synsittet pé relationerna mellan foretag A, B och

C och om det varierar beroende pa position och relation mellan individer i de olika foretagen.
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4. Empirisk analys

Vi har valt att studera tre foretags relationer pé olika hierarkiska nivaer. Foretagen dr beldgna
i samma stad i Sverige. Foretag A driver en verksamhet baserad pd inkdp av produkter, bade
inrikes och utrikes, samt forsdljning av produkter till kunder 6ver hela Sverige. Foretag B
driver logistik- och produktionsverksamheten, i huvudsak at foretag A. Verksamheten bestar
till stor del av orderbaserad produktion, kvalitetssékring av varor samt bokningar av
transporter till kunder. Det tredje foretaget, foretag C, dr kund till foretag A och bedriver sin
verksamhet ut mot slutkunden, konsumenten. Deras roll i relationen till foretag A och B ér
som kund till Foretag A och som mottagare av varor fran Foretag B. Bestéllningar av varor
och reklamation av varor sker direkt mellan Foretag C och Foretag A som i sin tur

vidarebefordrar information och feedback till Foretag B.

Foretag A Foretag B Foretag C

Bild 1: Fysiska flodet hur produkter transporteras mellan foretagen.
Det fysiska flodet av produkter mellan foretagen skiljer sig fran informationsflodet. Foretag A
bestiller produkter som sedan lagerhdlls av Foretag B. I Foretag B sker dven orderplock.
Direfter transporteras leveranserna till Foretag A:s kunder, daribland Foretag C.
Det visar likt Evans & Wursters (1997) tolkning av Porters (1985) virdekedja, att
informationen och det administrativa flodet i en fOrsorjningskedja skiljer sig ifrdn

produkternas flode.

4.1 Ledningsniva
Var empiriska analys dr uppdelad i tva avsnitt, ledningsnivd och produktionsniva. Foéljande

avsnitt handlar om hur relationerna ir 1 ledningsnivan mellan de tre foretagen.

Relationer

Malet med langsiktiga relationer dr oftast att skynda l&ngsamt istillet for att snabbt fa
ekonomisk vinning (Rajagopal & Rajagopal, 2008). L1 pd Foretag A anser att arbetet med att
upprétthdlla en god relation &r viktig for att fa en langsiktig relation och ett bra samarbete men
1 slutdindan handlar allt om att man madste leverera vad som lovats. Han menar att i deras
bransch dr det 16nsamhet, 1 form av kronor och oren, som giller for att inte tappa mark till
konkurrenterna. And4 anser L1 att arbetet med forstielsen #r viktig och det ér stor skillnad pa

vem man har relation med i foretag C. Hékansson & Snehota (1995) anser, likt L1:s
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berittelse, att en relation mellan foretag kan utvecklas pa olika sétt beroende pa vilken
personkemi och personliga samarbete som rader mellan representanter fran olika aktorer, L1

forklarar om samarbete med Foretag C:

De ir ett foretag med olika butiker och de kan vara lika stora men det ar stor skillnad

hur relationen utvecklas beroende pd vem man samarbetar med.

Foretag A och Foretag B dr tva bolag inom samma koncern som ér tétt geografiskt placerade.
Det innebir att de har ett véldigt néra samarbete som sker pa daglig basis. L1 séger att trots att

det dr tvd olika bolag profilerar de sig mot kunderna som en gemensam aktor. L3 séger:

Vi forsdker hela tiden profilera oss som ett bolag. Aven internt. Det ir mer mot
avvikande kunder som vill rikta sig mot oss specifikt som vi profilerar oss som

Foretag B. Annars profilerar vi Foretag A och B som samma verksambhet.

L1 vidareutvecklar ovanstiende resonemang och menar att det dr ett medvetet val for att
underldtta for bigge foretag att fokusera pd sina enskilda kdrnverksamheter. Genom att
profilera sig som ett bolag underléttar det dven for Foretag C eftersom de till storsta del

behover vénda sig till en kontakt istillet for till tva. L4 pd Foretag C séger:

/.../1 forsta skedet tar jag i kontakt med mina kontakter pad foretag A som sedan pratar
med foretag B men i vissa fall har jag pratat med transportansvarig pa Foretag B om
vissa grejer som inte fungerat, eller om vi vill ha direkt information men i det stora
hela sa vinder jag mig till foretag A. /.../ jag tycker det funkar att ta det via Foretag A,
den tryggheten har jag.

Pa frigan om L4 ser det som positivt att den mesta kommunikationen sker genom Foretag A
istdllet for direkt till aktuell ansvarig sdger L4 att det dr “en fordel, for annars hade det blivit
en for tung rutt”. Att L4 kommunicerar till storsta del med ett fatal personer pd Foretag A som
sedan vidarebefordrar informationen till ritt personer i Foretag B bidrar till indirekta
relationer mellan personer pa Foretag B och C. Granovetter (1985) menar att indirekta
relationer bidrar till 6kad kunskap samt medvetenhet om andra aktorer och séledes &r en
viktig bidragande faktor till relationerna mellan foretag. Aven om studien visar att den direkta
kommunikationen mellan Foretag B och C inte &r lika intensiv som mellan Foretag A och C

ar den inte desto mindre viktig eftersom den indirekta kommunikationen bidrar till dkad
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medvetenhet och kunskap om varandra. Den empiriska studien visar att den storsta
interaktionen och kommunikationen mellan foretagen sker mellan Foretag A och C. L3 pa

Foretag B upplever det som positivt:

/.../jag é&tgirdar gérna det som sker inom vart foretag men undviker gérna kontakten
med foretag C om det gar. Jag tror de flesta inom foretag B vill undvika
kundkontakt/.../skulle vi ldgga fokus pad kundkontakt hade vi tappat ndgonstans/.../

formodligen pa utvecklingen.

Knoke & Burt (1993) menar att om alla aktorer i ett ndtverk har kinnedom om att den ena
aktoren har mindre inflytande i relationen kan det &nda innebéra en balans i relationerna. I den
empiriska studien framgér det att kommunikationen till stor del sker mellan individer pa
Foretag A och C med Foretag B som en avvaktande aktor. Eftersom samtliga foretag &r
medvetna om kommunikationsstrukturen innebér det att balans i relationen finns Choi & Wu
(2009b). Foretag A och C har starka direkta relationer till varandra vilket Vedel (2010) och
SNA-perspektivet menar underléttar overforing och integrering av kunskap samt att resultatet

av relationen beror pd formedlingen mellan aktorerna.

Norman & Ramirez (1994) menar att alla aktorer ska vara medvetna om samt agera som en
kund dven om de till exempel dr leverantér. De menar att virdet av bdde tjdnsten och
produkten forbéttras eftersom forstaelsen for varandra 0kar. Att se sin kunds kund &r ett sétt
for att oka fOrstaelsen enligt forfattarna. P4 ledningsnivd mellan Foretag A, B och C finns
medvetenheten om den tredje aktorens verksamhet vilket dr en forutsédttning for att ett
integrerat samarbete ska fungera (Klein & Rai, 2009). Klein & Rai (2009) menar vidare att
Oppna informationskanaler ocksa dr en forutsittning for ett framgangsrikt samarbete. De fyra
respondenterna péd ledningsnivé &r alla Overrens om att systemet de idag anvénder sig utav &r
effektivt for deras verksamhet. Att majoriteten av kommunikationen mellan foretagen sker
mellan Foretag A och Foretag C uppfattar samtliga aktorer som positivt eftersom det
forenklar hanteringen av vad som sdgs och att ritt information nér ritt person. Det skiljer
dock beroende pa vilken avdelning det handlar om. Om kommunikationen med Foretag C

sdger L2 pa Foretag B:

Det sker p4 ménga olika nivder. Den enskilde sdljaren for en dialog mot sin butik si

att sdga. Varje butik har en enskild séljare pd Foretag A och déar sker en daglig dialog.
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Sen sker inom kundforetaget en dialog pé olika plan. Allt frdn VD och koncernchef
som har relation med var VD och koncernchef. Jag sjélv har di véldigt mycket
relation med deras VD for deras logistikférlag. X som ansvarar for transport har
mycket kontakt med kundens transportupphandlingschef, och s& vidare och sa vidare.
P4 alla nivder hos kunden ticker vi kommunikationsvégarna med olika personer frn

vart bolag. S& ser det ut.

Det L2 sédger visar pa en bred kommunikation mellan samtliga aktdrer pd ledningsniva, till
skillnad fran tidigare ndmnt dir en majoritet av kommunikationen sker mellan Foretag A och
C. Sambandet mellan position och relation &r sdledes tydligt dér olika avdelningar i de tre
olika foretagen har olika kommunikationsvdgar med varandra och dér vissa personer och
avdelningar dr mer delaktiga 4n andra. Vedel (2010) menar att spridningen av samanhéllning
mellan grupper bygger pd den antagna likheten av attityd, tro och beteende bland aktorer som
kénner och liknar varandra. Det beror pa till vilken grad tva aktorer dr positionerade likvirdigt
1 ett ndtverk, men visar dven pd att det inte dr ett matt pd delade kontakter utan till vilken grad
tva eller fler aktorer har liknande relationer (Vedel, 2010). Det kan ge en indikation om att
relationerna pd avdelningar mellan studiens tre foretag kan se annorlunda ut beroende pa
deras inriktning. Att kommunikationen mellan ledande personer pa olika avdelningar ser olika

ut dr inget konstigt, L2 sidger:

/.../ jag tycker det dr viktigt att inte gd omvédgar med kommunikation /.../ men oftast
ar det tydlighet och direktkontakt med rétt person som &r viktigast /.../ det ar alldeles
for ménga ganger i néringslivet generellt som det dr sd att rdtt personer fér

informationen via omvigar. Kommunikationen ska g genom s f3 filter som mojligt.

Den personliga relationen spelar saledes en stor roll i interaktionen mellan foretag. Rajagopal
& Rajagopal (2008) menar att tvd aktdrer som har fortroende for varandra medfor storre frihet
men dven storre ansvar. For att fi ett fungerande samarbete mellan aktdrer &r fortroende och
engagemang viktiga faktorer och utan dessa menar forfattarna att det inte blir nigra
langsiktiga relationer. MAN-perspektivet och Heeda & Ritter (2005) tar detta i beaktning och
menar att relationen mellan aktdrer kan se olika ut beroende pa vems perspektiv det ses ifran.
En avdelning kan tycka att dess relation fungerar pa ett bra sitt medan en annan som indirekt

paverkas kan tycka att det finns stora brister.
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Informationsflode

Att produkterna levereras direkt fran Foretag B till Foretag C innebdr att Foretag B:s
prestationer paverkar relationerna mellan Foretag C och Foretag A (Valk & Iwaarden, 2011).
Att relationerna mellan Foretag A och C paverkas beroende prestationerna hos Foretag V

visar L1:

Ja pé foretag C ser de foretag A och B som samma foretag men pé ledningsniva ser de
alla tre aktorer. Men handlar det om en délig produkt dr det mellan foretag A och
C./.../Avtalen med kunderna dr genom foretag A sé vi dger ansvaret dven om foretag
B utfor uppgiften. Det dr inget problem for det dr s vi byggt upp det for att vi ska

kunna koncentrera oss pé véra kiarnuppgifter.

Eftersom Foretag A och Foretag B profilerar sig som ett foretag innebér det att &ven om nagot
har hént i produktionen pé Foretag B ér det Foretag A som fér hantera Foretag C:s kritik.
Bristen pa insyn mellan samtliga tre foretag innebar risker enligt Valk & Iwaarden (2011). De

menar att aktorer paverkas av otillrdcklig insikt i forsdrjningskedjan.

Formella kontroller med bevis” ér enkla for de tre foretagen att folja upp eftersom det tydligt
framgér vad som &r fel och behover atgirdas (Kraus & Lind, 2007). Problematiken med att
Foretag A dger ansvaret ér framst vid informella kontroller som enligt Kraus & Lind (2007) ar
svérare att hantera eftersom de baseras pa den ena aktdrens uppfattningar vilka inte behdver
delas av ovriga aktorer. Ett sddant problem mellan de tre foretagen innebér att dialogen for att

16sa problemet behover foras pa ledningsniva, L4 forklarar:

Nér det hinder att det krediteras sd vill man ju verkligen att foretag A agerar tar
kontakt med lagret och tittar s& de inte skickar samma skit igen dagen efter igen. Och
gor de det &r det ett ganska allvarligt fel och dé kanske jag fir pucken och da forklarar
jag tydligt for foretag A att s& far det inte g8 till. S& att... Men d& har det gétt ganska

langt innan jag blir inkopplad och da méste jag vara tydlig att det inte far intrdffa igen.
L4 menar att vid mindre problem med kvalitet eller felleverans, som sker vid fa tillfillen,

skots dialogen mellan séljaren och bestdllaren, L4 kopplas enbart in om det sker vid

upprepade tillfdllen och inga forédndringar upplevs av Foretag C. Sambandet mellan position
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och relation blir tydligt eftersom det ibland krdvs pdverkan fran en hogre hierarkisk position

for att klargora forutséttningarna och 16sa problem foretagen emellan. L2 redogor:

Jag har x antal personer runt mig som har bra inblick i féretaget s& vi har bra koll pd
vad som ir méjligt eftersom vi sitter nira verksamheten Ar vi verens om att det gar
att genomfOra s ar det sd, inget dr ogenomforbart. Snarare ér det sé att fordndringar ar
jobbigt for manga och att det nya ér lite skrimmande och gor ont. Men det finns inget
som dr omdjligt./.../Inte for mig men jag sitter ju inte i skiten, men for mig &r allting
mdjligt. Finns givetvis konsekvenser som till exempel kostnader. Men allt dr mdjligt,

ingen tvekan

Triadiska relationer

Andersson et al (1994) menar att relationer mellan tvd aktorer bor studeras som dyadiska men
att det finns en tredje aktor som bor tas i beaktning. Vér studie bekriftar Andersson et als
(1994) teorier da en tredje aktdr, i studien Foretag B, innehar en passiv roll jamfort med
relationen mellan Foretag A och C. Den huvudsakliga kommunikationen mellan foretagen, pa
ledningsniva, sker mellan Foretag A och C eftersom bdda parter ser f& kommunikationsvigar
som en fordel. Studien visar att Foretag A till stor del fungerar som ett filter dér information
sorteras fOr att sedan vidarebefordras till berord part for att ritt information ska né ritt person
och position. Det innebdr inte att all kommunikation mellan foretagen sorteras hos Foretag A
utan som L2 sdger ser det olika ut pa olika avdelningar, dock visar studien att den

kommunikationen som @ven beror produktionen till storsta delen passerar Foretag A.

Havila et al (2004) haller till stor del med Andersson et al (1994) om dyadiska relationer men
tilligger att den tredje aktdren bor inkluderas i en s kallad triadisk relation. Aven om den
fysiska produktionen pa Foretag B till storsta del paverkas av beslut mellan Foretag A och C
ar den inte involverad i beslutsfattandet och kommunikationen mellan L1 och L4. Trots att
Foretag B inte inkluderas 1 relationen i lika stor utstrdckning som Foretag A och C ér den
fortfarande en aktér med mycket indirekta relationer till Foretag C vilket gor att relationen
mellan de tre foretagen kan ses som triadisk. Aven de sekundira funktionerna som Andersson
et al (1994) redogor for paverkar relationerna mellan samtliga tre foretag. De upplevda for-
och nackdelarna som Foretag B upplever fran relationen mellan Foretag A och C paverkar
deras verksamhet pa bade gott och ont. Det kan jimforas med Choi & Wu (2009b) som menar

att balans 1 den triadiska relationen finns dven om relationen mellan tva aktorer dr storre dn till
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den tredje. Var empiriska studie visar pd att Foretag B har en mer passiv roll dn de dvriga tva

foretagen men dven att de &r medvetna om det.

Ledningsnivéer pa Foretag B har dven en viss direktkontakt med ledningsnivder pé Foretag C
dven om den till stor del dr begrénsad till att hantera respons kring leveranser och kvalitet. L2
sdger att det mellan olika ledningsavdelningar finns kontinuerliga relationer och titt
samarbete. Det visar pd sambandet mellan relationer och positioner. P4 ledningsnivé existerar
det tita samarbetet och fOrutsittningarna for att bygga upp langsiktiga relationer mellan
foretagen som Luyet & Tamm (2006) pekar pé. Foretag A och B ir en del av samma koncern
och har pd ledningsnivd byggt upp en bra relation dver en liangre period som baseras pa
omsesidigt beroende och tillit (Rajagopal & Rajagopal, 2008) vilket L1 och L2 bekréftar.
Vidare visar L1 och L2 att fortroende for varandras verksamheter existerar vilket enligt

Gronroos (2008) ar en nyckelingrediens som méste finnas i en relation.

Foretag A

Foretag C Foretag B

Bild 2: Relationerna mellan foretagen pa ledningsniva

L4 pa foretag C visar att han till storsta del endast har kontakt med foretag A, trots detta

menar vi pa att en triadisk relation mellan foretagen som helhet finns, bild 2.
Eftersom olika avdelningar pa de olika foretagen har olika mycket kontakt med varandra gér

det inte att forkasta tanken pd att en triadisk relation mellan foretagen som helt finns, utan

studien visar pd det tydliga sambandet mellan relationer och positioner pa ledningsniva.
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4.2 Produktionsniva

I f6ljande avsnitt redovisas var empiriska analys utifrdn respondenterna pé produktionsnivan.

Vid den dagliga driften, ndr allt fungerar, sker kontakten mellan bestillaren och séljaren
framst via mail och det interna leveransprogrammet (P1 & P5). Vid forsta problemindikatorn
tar koparen eller séljaren kontakt med den andre via telefon. Det kan enligt P1 handla om en
utokad leverans eller en forsening fran lagret. Vid upprepade fel tas problemet upp en niva
och 1 huvudsak, i vér studie, dr det enligt PS5, L4 som kopplas in. Foretag A dr ansiktet utat
mot Foretag C och sdledes bir de ansvaret dven ifall det &r Foretag B som fysiskt skoter

produktionen. P1 redogor:

Vid felleveranser skickar bestéllaren fran Foretag C ett avvikelsemail som vi stimmer
av med foljesedeln. Stimmer inte det skickar vi en avvikelserapport till berdrda pa
lagret, dédribland L3 /.../ Men saknas det varor gar vi direkt till transport s& kan de
kolla kamerorna sa kan de se om det stimmer eller inte. Men vi kan inte dra ut pa
tiden hur mycket som helst, det ar ritt snabba puckar, oftast gar vi direkt till transport.
Har vi gjort fel att vi plockat for lite helt enkelt s tar vi oss pa det och fér 16sa det pa

plats eller sé klarar sig kunden for dagen sa fér vi leverera mer dagen dérpa.

Aterkopplingen fran Foretag A till B ér ibland bristfillig och det #r nigot, enligt P1, som
det arbetas med hela tiden och att det blivit béttre de senaste dren. Han menar att
kommunikation dr véldigt viktigt och att den inte fir “fastna nigonstans pa vigen”.
Mattsson & Soderlund (1991) menar att det ibland kan vara en nackdel, nidr information
ska gé& frdn en hierarkisk nivé till en annan, men &ven horisontellt inom fOretaget, att
informationen kan fastna pa vdgen. Foretag C ger feedback till Foretag A som i sin tur
sallar ut “relevant” information som de sedan skickar till Foretag B. Dérefter svarar
Foretag B till Foretag C via Foretag A. L3 ger ett exempel pé vilka konsekvenser det kan

ge dem pa produktionsnivé:

Malet &r att stindigt ha en leveranssidkerhet pad 100 % &r malet men att just den stora
volymen gor det svért att géra mojligt. Nér vil ett fel intréffar soker de feedback sé de
kan ga ner till individniva for att atgdrda problemet. /.../Att f konstruktiv kritik fran
Foretag A dr i sddana fall ett maste vilket inte alltid sker , tyvérr. /.../ Kunden har
alltid rétt tills vi kan bevisa motsatsen. /.../ Med hjélp av foljesedlarna och kamerorna

pa lagret, kan vi se om vi lastat ritt eller fel.
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McKinnon (2010) menar att arbetskapacitet frigdrs om tiden som forbrukas pé returhantering
och kassationer minskar, d& kan tiden istéllet ldggas pé att utveckla andra arbetsmoment.
And3 vill inte L3 ta emot feedback fran Foretag C direkt eftersom det “Inneburit en extra

kontakt” utan anser att det i slutdindan fungerar bra som det ér.

Att Foretag A dr ansiktet utat kan vara en nackdel enligt P1. Han menar att "Foretag B aldrig
fér se slutet av vad deras produktion”. En 16sning pa medvetenheten pd produktionsniva kan
vara att, enligt Hakansson & Ford (2002), rita upp ett ndtverk dver hur organisationen &r
byggd. Pa sa sitt tydliggors kopplingarna mellan olika personer och det framgar tydligt var
kopplingar finns och var de saknas. L3 menar dock att han inte behover ha ndgon kontakt med

Foretag C:

/.../Men jag forstar att min kunds kund behdver véxa for att jag ska ha att gora. Jag
maste gora det sd 14tt som mojligt for ovriga aktorer pd bada hdllen men jag méste
fortfarande se till att allt flyter och det dr en rdtt svar balansgéng. Att ha dialoger hela
vigen at badde héll hade tagit all tid och kraft, darfor ser jag det som en fordel att bara

jobba ett steg fram och ett bak. /.../Tva steg fram blir svart.

P6 i Foretag C menar att besluten tas éver hans huvud. Han forklarar att ’problemen oftast
redan dr l0sta ndr han underrittas”. Det &r nagot som han ser som en fordel da han kan
fokusera pd att skota sitt jobb, ndmligen att skota driften. Han har delegerat uppgiften
gentemot Foretag A till PS5 som har den dagliga kontakten mot P1. P5 menar att arbetet mot
Foretag A fungerar bra och att hon inte har ndgon kontakt alls med nagon fran foretag B. Vid

problem tar hon kontakt med P1 och om det inte atgérdas da s tar P5 foljande beslut:

Da ringer jag till L4 sa vi attackerar dem fran tvd hall. Hjélper inte det séger jag att L4

far ta tag i det och séga at dem for det funkar inte med upprepade fel.

Sambandet mellan position och relation blir dterigen tydlig ndr &terkommande problem
behover 16sas pa ledningsniva istéllet for direkt pé produktionsniva. Det visar pa att det finns
organisatoriska avstdnd i nivder mellan foretagen. Under intervjun med P3 som arbetar pa
lagerproduktionen blir avstdnden mellan Foretag A och B tydligare 4n vad den blir under

intervjuerna med respondenterna som representerade ledningsnivan.
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Skulle sdga att jag ser det som tvd olika foretag. /.../. nir det &r ndgot som dr daligt
blir det ofta vi mot dem, sérskilt nér det &r stressigt och kaos /.../ Jag menar vi stér for
produktionen pa lagret medan Foretag A stdr for kundkontakt, forsédljning, inkdép och
dylikt /.../ Vi har tillrackligt mycket att géra som det dr och dé& &r det en fordel att

sdljarna pratar med kunderna.

Nér vi fradgar L3 om det inte underldttat att ibland fa direkt feedback fran Foretag C fér vi
aterigen svaret att ytterligare en relation varit besvirlig att arbeta med. Han redogdr att
eftersom Foretag A och Foretag B ingdr i samma koncern har de ett vildigt speciellt
samarbete vilket gor att personalen pd Foretag A dr vél insatta i Foretags B verksamhet. L3
forklarade att det inte finns ndgot behov av en dialog mellan Foretag B och Foretag C men de
inforde &dnda ett projekt dar malet var att alla arbetsledare i1 foretaget skulle besoka Foretag C
for att f4 en inblick i1 hur deras arbete framstélls 1 Foretag C. Projektet misslyckades da inte

alla arbetsledare var ute pa besok. Som forklaring sdger han:

Viér prio ett ar alltid att leverera vara produkter till foretag C, prio tvd &r att
gora det med en béttre forstielse och péd sd sitt bdttre kvalité. Men maste vi

vilja sd viljer vi sjilvklart att bara satsa pa att leverera produkterna.

L3 tycker dnda att det &r viktigt att arbetsledarna far en insyn i foretag C som de kan skicka
vidare nerdt i hierarkin. Han menar att ju hogre upp i kedjan man rycker pa axlarna desto
samre kvalité pa arbetet blir det. Normann & Ramirez (1994) anser likt L3 att det &r viktigt
for varje aktor att se sig som en leverantor till en kund. Aven ifall Foretag B inte har nigon
storre direktkontakt till Foretag C och att Foretag C knappt vet om att de finns dr det viktigt
att fa en forstéelse for var deras leveranser hamnar och hur deras arbete uppfattas av kunden.
Samtidigt menar han att Foretag C:s forstaelse for deras arbete oftast dr lika med noll dven
ifall de ocksé varit pa besok 1 Foretag B:s verksamhet. Han fortsétter att redogdra att det dock
inte ligger i deras intresse om Foretag C:s forstéelse dr hog eller lag utan han tror att det
snarare ligger i Foretag A:s intresse eftersom de har den dagliga kontakten med Foretag C.

Att Foretag C inte har full insyn i Foretag A och B gor det enkelt for Foretag C att se vem
som bér ansvaret. Under intervjun med P6 menade han att huvudsaken dr att deras varor ér i

ritt kvantitet, pa ritt stélle, vid rétt tid, hur det kom dit 4r ovésentligt:
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/.../ om vi da vill ha en leverans dr det skit samma hur den kommer hit, bara kvalitén
och kvantiteten ska stimma. Jag har inte med Foretag B att géra 6ver huvud taget, det
ar ointressant for det blir bara mer kontakt, det racker med en kontaktpunkt, i vart fall
foretag A. Mer har vi inte behov av. All kommunikation ska gé i rétt nav och som det

ar nu racker det lange.

Didremot tror Pl att en okad insyn i varandras verksamheter Okat ansvarstagandet och

forstaelsen 1 bade Foretag A och C:

Ja det tror jag, ja, om till exempel om kunden ként, om kunden ser ett ansikte som
plockar just deras order sd, det e nog bara positiva effekter, likadant tvirtom om
plockarna kdnner ett ansvar om de far trdffa kunden, att fan det e jag som plockar era

order. Det hade nog varit positivt frdn bada héllen.

Dyadiska relationer

En relation mellan tva aktorer beskriver Andersson et al (1994) som en dyadisk relation. En
dyadisk relation har enligt Kajliter & Kulmala (2005) fordelen att aktdrerna i storre
utstrdckning litar pd varandra eftersom relationen ofta dr baserad pd langsiktighet och tétt
samarbete. I var empiriska studie framgar det att det pa produktionsnivd, i motsats till
ledningsniva, ér relationerna mellan foretagens individer dyadiska snarare én triadiska, bild 3.
Kraus & Lind (2007) sédger att dyadiska relationer bestar av tva aktorer med ett dmsesidigt
beroende av varandra. Vér studie visar att relationerna mellan foretagen, pd produktionsniva,
halls isdr frdn varandra istéllet for att vara forenade i ett nitverk. Foretag A agerar som

mellanhand mellan Foretag B och C, istéllet for en direkt relation mellan de bada.

Foretag A

Foretag C Foretag B

Bild 3: Relationerna mellan studiens foretag pa produktionsniva.
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Pa produktionsnivad uppfattas en mojlig relation mellan Foretag B och C som problematisk
och med argumentet att det skulle bidra med mer administrativt arbete snarare dn Okad
interaktion. Bade Foretag B och C menar pé att de inte har behov av nadgon utvecklad relation
mellan varandra eftersom det i sa fall hade skett pa bekostnad av fokus péd kiarnverksamheten.
P3 pé Foretag B anser att det racker att de dr medvetna om att Foretag A:s kunder och P6 pa
Foretag C anser att de inte har behov av att veta var hur produkterna kommer till dem utan det
viktiga dr att produkterna kommer i ratt tid, rétt kvantitet och rétt kvalitet. P6 och P5 pa
Foretag C har fortroende att L4 papekar och ser till att Foretag A agerar och formedlar vidare
till berdrda personer i Foretag B vid eventuella fel. Sdledes ér relationerna mellan foretagen
pa produktionsniva tvd dyadiska snarare dn en triadisk eftersom den triadiska relationen
befinner sig pa ledningsniva. Relationerna mellan studiens tre foretag kan pd produktionsniva
liknas vid Andersson et als (1994) teori om tva dyadiska relationer dér den tredje aktdren tas i

beaktning snarare @n att den &r en del av en triadisk relation.
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S. Slutsatser och diskussion

Problematiken med att studera triadiska relationer mellan tre aktorer dr att det finns flera
faktorer som spelar viktiga roller i relationerna. Exempelvis ser inte relationer mellan foretag
likadana ut genom alla hierarkiska nivder i1 foretagen. Informationsutbyte, avtal och
kommunikation har olika stora utrymmen beroende pa vilka individer det &r som interagerar. |
vér studie dr det en triadisk relation i toppstyrningen dér representanter fran de tre aktorerna
beslutar om avtal och dverenskommelser dér sedan de viktigaste besluten formedlas nerét i
det interna foretaget. Pa produktionsnivé ér det tva dyadiska relationer dir ena aktoren agerar
budbdrare mellan de dvriga tva. Anledningen ar att det inte ska behdva finnas ytterligare en
kommunikationskanal och fokus ska ligga pé den egna kdrnkompetensen. Till skillnad fran
forskning som pekar mot 6kad integration mellan alla aktdrer visar var studie att aktdrerna pa
produktionsnivé i foretagen uppfattar det som positivt att endast ha direktrelation till en aktor.
I foretag B:s fall innebdr det inte att de struntar i den tredje aktdren utan visar snarare att sa
lainge medvetenhet om den tredje aktorens existens och roll finns, finns dven forstielsen om
den egna produktionens paverkan pa den tredje partens verksamhet. I foretag C:s fall ser de

foretag A och B som samma foretag vilket gor att foretag A bér hela ansvaret mot dem.

Med var studie visar vi pad att sambandet mellan position och relation dr avgdérande om
relationen kan ses som triadisk eller dyadisk. Pa ledningsnivé finns en triadisk relation med
Oomsesidig medvetenhet om varandra. P4 produktionsniva finns inte samma medvetenhet om
varandra utan istéllet dr relationerna tvd dyadiska diar Foretag A agerar som medlare mellan

Foretag B och C.

De tre aktorerna i den hér studien &r alla 6verens om att ett samarbete mellan foretag B och C
inte bor skapas. De befintliga relationerna ar pa ledningsniva triadiska och pé produktionsniva
dyadiska. P6 och P5 pé foretag C visste inte ens om att foretag A och foretag B var tva olika
foretag vilket ocksd dr vad foretag A och B vill. Ett Okat nétverkande och
kommunikationsutbyte som forskning av Havila et al (2004) och Andersson et al (1994)
foresprakar blir darfor en tolkningsfraga utifran var studie. Det handlar om vilket perspektiv
man har och i vilken nivé i foretagen man studerar. Vi studerade foretagen utifran tva nivaer,
ledningsniva och produktionsniva. Hade vi enbart studerat utifran ett ledningsperspektiv hade

resultatet blivit att aktorerna forhaller sig pd ett triadiskt sdtt da alla tre aktorerna samverkar
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med varandra, Om vi istéllet studerat utifrén ett produktionsperspektiv hade utfallet visat tva

dyadiska relationer i ett toppstyrt samarbete.

Forslag till framtida forskning

For att fa en tydligare helhetsbild om relationers struktur dr det darfor viktigt att framtida
undersokningar och forskning tar hinsyn till de olika nivéerna snarare 4n att gora generella
studier. Genom att vilja en och samma nivé i foretagen blir det ett tydligare resultat om hur
relationerna dr uppbyggda inom den utvalda horisontella nivan. De slutsatserna behdver dock
inte representera alla led i foretagen. Det &r dven intressant att i framtida forskning studera hur

relationerna dr strukturerade i pd det vertikala planet.
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Bilaga 1 - Intervjufragor

Semistrukturerade intervjuer.

Nedanstdende frigor stilldes inte som en strukturerad intervju utan fungerade snarare som en

mall. Frigorna fick inte respondenten tillgang till utan vi stillde en fradga och ville sedan

diskutera den sa langt det gick utan att komma bort fran syftet. For att hela tiden styra

intervjun utifran syftet hade vi olika fragor som kunde stillas beroende pa respondentens svar.

Ledfragor

Vad innebér dina arbetsuppgifter?

I hur stor utstrackning paverkar ovriga foretag er? Vilka for och nackdelar finns det?

I hur stor utstrackning kan ni pdverka relationen mellan de vriga foretagen?

Upplever du att de dvriga foretagen ar tillmotesgéende vid kritik och att eventuella fel
snabbt atgirdas?

Hur tillmotesgéende anser du ni dr?

Finns det ndgot som du anser saknas i relationerna till de dvriga aktoérerna? Finns det
négra brister?

Finns det ndgot du vill utveckla/fordndra?

Samarbete och virdeskapande

Hur ser du att 6vriga foretag arbetar for at stirka relationerna mellan samtliga aktdrer?
Hur ser du pé ert arbete for att for att stirka relationerna till 6vriga foretag?

Vilka faktorer &r det enligt dig som skapar vérde i relationerna till vriga foretag?

Kvalité

Hur, enligt din uppfattning, stiller sig de olika aktdrerna till kvalitet kring produkter
och service?
Hur ser du pé arbetet och ansvaret mot kvalité

Hur arbetar ni for att tillgodose butikers krav pa produkterna?

Kontroll

Vilka faktorer dr av betydelse for att i ett tidigt skede starka kvaliteten och sékerheten

pa produkterna till kunden?
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Hur arbetar ni tillsammans med de Ovriga foretagen for att minska riskerna for
reklamation?

Hur ser de Ovriga foretagens insyn ut i produktion/forsiljning och vilka faktorer ser ni
att de maste anpassa sig efter?

Hur ser er insyn och era paverkningsmojligheter ut inom de 6vriga foretagen?

Relationer

Vilka faktorer i relationen mellan 6vriga foretag paverkar er?

Vilka skillnader ser du i relationerna mellan er och foretag (A, B, C) och er och
foretag (A, B, C)?

Vad dr svart att hantera i relationer till dvriga aktorer?

Hur tror du 6vriga foretag ser pé er?
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Bilaga 2- Mailfragor

Nedanstaende fragor skickades till respondenten PS5, foretag C, dd hon pd grund av hog

arbetsbelastning inte kunde ses fysiskt och ville dérfor effektivisera en telefonintervju genom

att fa fragorna i forvég.

Vad innebér dina arbetsuppgifter?

Vem har Du ett samarbete med pd Foretag A respektive Foretag B?

I hur stor utstrickning paverkar Foretag A och Foretag B er vid era bestillningar?
Vilka for och nackdelar finns det?

Upplever Du att Foretag A och Foretag B idr tillmotesgdende vid kritik och att
eventuella fel snabbt atgédrdas?

Hur Overseende/tillmétesgaende anser Du att ni 1 foretag C dr? Vid felleveranser
exempelvis

Finns det ndgot som du anser saknas i relationerna till de dvriga aktoérerna? Finns det
négra brister?

Finns det ndgot du vill utveckla/férdndra?

Hur ser du att Foretag A och Foretag B arbetar for at stéirka relationerna mellan
samtliga aktorer?

Hur, enligt din uppfattning, stiller sig de olika aktdrerna till kvalitet kring produkter
och service?

Hur ser du pé arbetet och ansvaret mot kvalité

Vilka faktorer dr av betydelse for att i ett tidigt skede stdrka kvaliteten och sdkerheten
pa produkterna till kunden?

Hur arbetar ni tillsammans med 6vriga foretag for att minska riskerna for reklamation?
Hur ser Foretag A och Foretag B insyn ut i er forsdljning och vilka faktorer ser ni att
de méste anpassa sig efter?

Hur ser er insyn och era paverkningsmojligheter ut mellan Foretag A och Foretag B
Vilka faktorer i relationen mellan Foretag A och Foretag B paverkar er?

Vad dr svart att hantera i relationer till dvriga aktorer?

Hur ldnge har ni haft ett samarbete med Foretag A?
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